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RESUMO 
COSTA, Flaviano. As variaveis comportamentais que impactam na tomada de 
decisoes contabil-financeira. 0 objetivo do presente estudo foi de descrever as 
variaveis comportamentais que impactam na tomada de decis6es contabil-financeira, 
para isso, a pesquisa foi essencialmente bibliografica, sem testes empiricos. A 
investigayao realizada mostrou que na escolha dos artefatos contabeis gerenciais, 
existem fatores comportamentais, muitas vezes, inconscientes e que essa escolha e 
feita com base na percepc;ao do gestor envolvido na situac;ao. Alguns fatores como 
emoc;oes e personalidade podem explicar muitas escolhas feitas dentro das 
organizac;oes. 0 presente estudo nao se prop6e a esgotar o assunto, mas sim, 
iniciar uma serie de estudos sobre o tema. Portanto, a pesquisa tern limitac;oes pelo 
motivo de ser bibliografica e nao apresentar resultados conclusivos e passiveis de 
mensurayao e possivel generalizayao. Uma das contribuic;oes importantes e 
interdisciplinaridade que essa investigayao sugere no meio academico, explicando 
aspectos da ciencia contabil atraves da Psicologia. 
Palavras-chave: T eoria Comportamental, Psicologia, Contabilidade Geren cia I. 
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1 lntroduc;;ao 
1.1 Contextualizac;;ao do problema 
Com as mudanc;as que vern acontecendo na Economia Mundial nos ultimos 
anos, cada vez mais, a Contabilidade esta sendo inserida num contexto de 
interdisciplinaridade com outras Ciemcias. A Contabilidade, por ser uma Ciemcia 
Social Aplicada, depende de tomadas de decisoes para seu funcionamento e estas 
escolhas e decisoes sao feitas por pessoas. 
Nos ultimos anos estao sendo estudadas as Teorias Organizacionais 
interligadas com a Contabilidade para se entender melhor as decisoes que sao 
tomadas. Dentre elas, abordagens psicol6gicas, por meio da Contabilidade 
Comportamental, abordagens sociol6gicas por meio da Contabilidade lnstitucional, 
abordagens antropol6gicas por meio da Contabilidade relacionada com a cultura 
organizacional e outras abordagens. 
Quando estes individuos estao em frente as diversas alternativas validas e 
terao de escolher uma em detrimento de outra, suas escolhas sao influenciadas por 
diversos fatores e, entre eles, encontram-se os fatores psicol6gicos, tais como: 
personalidade, emoc;oes e a forma com que percebem a realidade dos fatos. Por 
isso urn estudo sabre os fatores comportamentais dentro da Contabilidade se faz 
necessaria. 
2 
1.2 Questao de pesquisa 
A questao que a pesquisa se propoe a responder e: Quais as variaveis 
comportamentais que impactam na tomada de decisoes contabil-financeira? 
1.3 Objetivos 
A presente pesquisa tern seu objetivo geral e seus objetivos especificos 
elencados abaixo: 
1.3.1 Objetivo Geral 
0 objetivo geral desta pesquisa e de descrever as variaveis comportamentais 
que impactam na tomada de decisoes contabil-financeira. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
Os objetivos especificos deste estudo sao: 
• Pesquisa bibliografica sobre a personalidade influenciando a tomada 
de decisoes contabil-financeira; 
• Pesquisa bibliografica sobre as emo96es influenciando a tomada de 
decisoes contabil-financeira; 
• Pesquisa bibliografica sobre a percep9ao influenciando a tomada de 
decisoes contabil-financeira. 
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• Pesquisa bibliogn3fica sabre Contabilidade Gerencial e sua inter-
rela9ao com o processo de gestao. 
1 .4 J ustificativa 
Este estudo justifica-se pela importancia que tern na area academica. 
Atualmente tem-se realizado muitos estudos relatives as Teorias Organizacionais, 
em sua maioria, fora do Brasil. Teoria Comportamental e algo incipiente ainda no 
meio academico e com certeza, ha muito ainda a ser estudado. Este trabalho e urn 
primeiro passo para futuras pesquisas nessa area. 
Tambem e importante o presente trabalho para a institui98o de ensino e 
pesquisadores (professora e aluno) envolvidos, pais ao abordar urn tema atual e 
novo, tais pesquisadores tern a possibilidade de se destacar no assunto e a 
posteriori serem reconhecidos, nacionalmente e internacionalmente pelas pesquisas 
que decorrerem desse primeiro passo como disserta9oes, teses, artigos, ensaios e 
posteriores publica96es nessa area. 
1.5 Limita~oes da pesquisa 
A presente pesquisa e bibliografica e limita-se a detectar as variaveis 
comportamentais que influenciam na tomada de decisoes contabil-financeiras. Nao 
tern carater empirico, mas, servira para futuras pesquisas empiricas nesta area 
comportamental atraves de testagem psicol6gica. 
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2 Revisao da literatura 
2.1 Comportamento organizacional e sua rela~ao com a Contabilidade 
Segundo Robbins (2007, p. 6), "0 comportamento organizacional e urn campo 
de estudos que investiga o impacto que os individuos, grupos e a estrutura tern 
sobre o comportamento dentro das organiza~oes com o prop6sito de utilizar esse 
conhecimento para melhorar a eficacia organizacional". Para Soto (2002, p. 27), "0 
comportamento organizacional refere-se aos atos e as atitudes das pessoas nas 
organiza~oes". 
A Contabilidade e uma ciencia social, pois, cuida do patrimonio das celulas 
sociais e para isso depende do fator humano para se efetuarem seus registros, 
planejamento, execugao e controle, assim estando sob influencias comportamentais 
que influenciarao na escolha dos artefatos contabeis a serem utilizados e na tomada 
de decisoes gerenciais. Nem sempre se consegue explicar a utiliza~ao de urn 
artefato contabil em detrimento de outro simplesmente atraves de fatores 
economico-financeiros. 
De acordo com Hendriksen e Van Breda (2007, p.27): 
0 enfoque comportamental a teoria da contabilidade tern estimulado uma 
busca, tanto entre contadores academicos quanta profissionais, de objetivos 
fundamentais para a contabilidade e de respostas tais como: Quem sao os 
usuaries das demonstra96es financeiras publicadas? Qual e a natureza da 
informa9ao especifica desejada pelos varios grupos de usuaries? Podem 
ser encontradas necessidades comuns de apresenta9ao de demonstratives 
genericos, ou devem ser atendidas necessidades especificas? Como 
reagem investidores, credores e administradores a procedimentos e 
relat6rios contabeis diferentes? 
Para ludicibus (2006, p.26) o enfoque comportamental "Oesempenha, por 
enquanto, urn papel nao relevante, embora a tendencia pare~a ser a de seu uso 
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crescente, principalmente na pesquisa". Por esta ocasiao, trabalhos voltados a essa 
area estao mais freqOentemente sendo realizados, pais, as decisoes tomadas e 
escolhas feitas em Contabilidade tern uma parcela comportamental. 
Para entender-se melhor essa abordagem comportamental dentro da 
Contabilidade necessita-se o auxilio de outras ciencias que contribuem para o 
estudo do comportamento. A seguir serao elencadas as principais ciencias que 
ajudarao no entendimento da teoria comportamental dentro da Contabilidade. 
2.2 Disciplinas relacionadas com o estudo do comportamento organizacional 
De acordo com Robbins (2007, p. 8), "0 estudo do comportamento 
organizacional e uma ciencia aplicada que se ap6ia na contribuic;ao de diversas 
outras disciplinas comportamentais". Podem-se citar como as principais: Psicologia, 
Sociologia, Psicologia social e a Antropologia. 
A psicologia difere-se da psicologia social porque esta trata do 
comportamento do grupo enquanto aquela do comportamento de cada individuo 
dentro do grupo, sendo uma junc;ao entre a Psicologia e a Sociologia. "A Psicologia 
e uma ciencia que busca medir, explicar e, algumas vezes, modificar o 
comportamento dos seres humanos" (ibid., p. 8). 
A Sociologia por sua vez, estuda o ambiente social onde os individuos 
encontram-se e as relac;oes sociais que existem entre esses individuos, ou seja, a 
Sociologia estuda as relac;oes entre as equipes de trabalho e entre os individuos 
dentro dessa equipe de trabalho, segundo esta ciencia, a empresa pode ser vista 
como uma instituic;8.o e pode ser relacionada com a Contabilidade atraves da Teoria 
lnstitucional. Ja a Antropologia estuda os aspectos culturais das sociedades, nas 
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organizac;oes, estuda as pressuposic;oes basicas subjacentes que influenciam na 
realizac;ao das tarefas dentro de determinado grupo. Pode-se resumir a aplicac;ao 
destas ciencias, conforme o quadro a seguir (Quadro 1 ). 












Eficacia de Lideranc;a; 
lndividuo 
Satisfac;ao com o trabalho; 
Tomada de decisao individual; 
Avaliac;ao de desempenho; 
Mensurac;ao de atitudes; 
Selec;ao de pessoal; 
Planejamento do trabalho; 
Estresse profissional. 
Dinamica de grupo; 
Trabalho de equipe; 
Estudo do Comunicac;ao; 




Teoria da organizac;ao formal; 
Tecnologia organizacional; Sistema 
Mudanc;a organizacional; organizacional 
Cultura organizacional. 
Mudanc;a comportamental; 
Mudanc;a de atitude; 
Psicologia social Comunicac;ao; Grupo 
Processos grupais; 
Tomadas de decisao em grupo. 
Valores comparativos; 
Atitudes comparativas; Grupo 
Antropologia Analise multicultural. 
Cultura organizacional; Sistema 
Ambiente organizacional. organizacional 
Fonte: Baseado em Robbins (2007, p. 9). 
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Pode-se correlacionar entao, a Psicologia com a abordagem comportamental 
da Contabilidade, a Sociologia com a abordagem lnstitucional da Contabilidade e a 
Antropologia com a abordagem Cultural dentro das organizac;oes. Segundo Frezatti 
eta/ (2003), a inter-relac;ao entre essas abordagens pode explicar o gap existente 
entre a teoria e a pratica na Contabilidade Gerencial. 
A seguir serao analisados os fundamentos que interferem no comportamento 
individual e do grupo, e consequentemente, no processo de escolha ou de tomada 
de decisao por parte dos gestores. 
2.3 Personalidade 
Muitos personagens da Psicologia estudaram a personalidade nos seus mais 
diversos enfoques como Freud, Jung, Adler, Fromm, Horney, Sullivan e outros. 
Portanto, nao tem-se uma (mica definic;ao do que seja personalidade, cada autor, 
definiu seu constructe de personalidade. Para este estudo sera apresentado o 
arcabouc;o conceitual de Jung atraves da Teoria Analitica. 
Para Hall, Lindzey e Campbell (2000, p. 88): 
A personalidade total, ou a psique, conforme chamada por Jung, consiste 
em varios sistemas diferenciados, mas interatuantes. Os principais sao o 
ego, o inconsciente pessoa/ e seus complexos, e o inconsciente coletivo e 
seus arquetipos, a anima e o animus, e a sombra. Alem desses sistemas 
interdependentes, existem as atitudes de introversao e extroversao e as 
fungoes do pensamento, do sentimento, da sensa9ao e da intuiyao. 
Finalmente, existe o self, que e o centro de toda a personalidade. 
0 ego e a mente consciente de cada individuo, "Eie e constituido por 
percepc;oes, mem6rias, pensamentos e sentimentos conscientes" (ibid, p. 88). 
Portanto, o ego e diferente do inconsciente individual, pais, encontra-se localizado 
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na consciencia de cada individuo. Jung (1995, p. 58) caracteriza o inconsciente 
pessoal como sendo: 
0 inconsciente pessoal contem lembranc;:as perdidas, reprimidas 
(propositalmente esquecidas), as evocac;:oes dolorosas, percepc;:oes que, 
por assim dizer, nao ultrapassaram o limiar da consci£mcia (subliminais}, isto 
e, percepc;:oes dos sentidos que por falta de intensidade nao atingiram a 
consciencia e conteudos que ainda nao amadureceram para a consciencia. 
Em complementayao a definiyaO de inconsciente pessoal, tem-se urn dos 
aspectos mais controversos da teoria da personalidade de Jung que e o 
inconsciente coletivo, tambem denominado inconsciente transpessoal. Hall, Lindzey 
e Campbell (2000, p. 88) traduzem-no como sendo: 
0 inconsciente coletivo e o reservat6rio de trac;:os de memoria latentes 
herdados do nosso passado ancestral, urn passado que inclui nao apenas a 
hist6ria racial dos seres humanos como uma especie separada, mas 
tambem seus ancestrais pre-humanos ou animais. 0 inconsciente coletivo e 
o residua psiquico do desenvolvimento evolutivo humano, urn residua que 
se acumula em consequencia de repetidas experiencias ao Iongo de muitas 
gerac;:oes. 
Pode-se dizer que o inconsciente coletivo e aquele que pode explicar porque 
muitas vezes tomam-se decisoes ou sao feitas escolhas de alguns procedimentos 
em detrimento de outros intuitivamente ou sem ter explica96es baseadas em fatos 
empiricos. 0 inconsciente coletivo ou transpessoal e formado por elementos 
estruturais que sao denominados arquetipos, tambem chamado, dominantes, 
imagens primordiais, imagos, imagens mitol6gicas ou padroes de comportamento 
por Jung. Ao relacionar o inconsciente pessoal, o inconsciente coletivo ou 
transpessoal e os arquetipos, Jung (2006, p.53), define que: 
0 inconsciente coletivo e uma parte da psique que pode distinguir-se de urn 
inconsciente pessoal pelo fato de que nao deve sua existencia a experiencia 
pessoal, nao sendo, portanto uma aquisic;:ao pessoal. Enquanto o 
inconsciente pessoal e constituido essencialmente de conteudos que ja 
foram conscientes e no entanto desapareceram da consciencia por terem 
sido esquecidos ou reprimidos, os conteudos do inconsciente coletivo nunca 
estiveram na consciencia e portanto nao foram adquiridos individualmente, 
mas devem sua existencia apenas a hereditariedade. Enquanto o 
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inconsciente pessoal consiste em sua maior parte de complexos, o 
conteudo do inconsciente coletivo e constitufdo essencialmente de 
arquetipos. 
Finalmente, chega-se ao conceito de self, que sem duvida e a descoberta 
mais importante de Jung. De acordo Hall, Lindzey e Campbell (2000) no inicio de 
seus estudos, Jung considerava o self como sendo a personalidade total, com 
estudos mais aprofundados, Jung chegou a conclusao de que o self e o ponto 
central da personalidade, ou seja, e o ponto de equilibria e estabilidade de cada 
individuo. 
De acordo com Jung (1945, p. 219 apud Hall, Lindzey e Campbell, 2000, p. 
92), quanto ao conceito de self 
Se imaginarmos a mente consciente com o ego como seu centro, como 
estando oposto ao inconsciente, e acrescentarmos agora ao nosso quadro 
mental o processo de assimilar o inconsciente, podemos pensar nessa 
assimila«;ao como uma especie de aproximayao do consciente e do 
inconsciente, em que o centro da personalidade total ja nao coincide com o 
ego, mas com um ponto media entre o consciente e o inconsciente. Esse 
seria o ponto de um novo equilfbrio, um novo centramento da personalidade 
total, um centro virtual que, devido a sua posicao focal entre o consciente e 
o inconsciente, garante uma fundayao nova e mais s61ida para a 
personalidade. 
Entao, pode-se dizer que possivelmente, as escolhas e tomadas de decisao 
deveriam encontrar urn equilibria neste conceito. 0 self e a meta de qualquer 
individuo e o que as pessoas buscam incessantemente e raras vezes conseguem, e 
o equilibria entre a intuic;ao e o racionalismo. 
Pode-se, entao, relacionar a personalidade de cada individuo dentro de 
determinado grupo com as escolhas e decisoes tomadas por esse individuo, a figura 
1 a seguir, mostra o sistema da personalidade descrita pelos preceitos de Jung. 







Jung tambem formulou os postulados das atitudes e das func;oes para melhor 
explicar a dinamica da personalidade humana. Tal autor definiu em sua postulac;ao 
que os individuos podem ter atitudes extrovertidas e introvertidas, estas estao 
orientando o individuo para o mundo interior e subjetivo enquanto aquelas orientam 
o individuo ao mundo exterior e objetivo. 
Todos os individuos possuem as duas atitudes, porem, uma predomina sabre 
a outra, raramente encontra-se equilibria entre as duas, a predominante e 
consciente, enquanto a outra e subordinada e inconsciente. "Se o ego e 
predominantemente extrovertido em sua relac;ao com o mundo, o inconsciente 
pessoal sera introvertido". (HALL, LINDZEY e CAMPBELL, 2000, p. 92). lsso ajuda a 
explicar porque algumas escolhas e tomada de decisoes sao mais racionais e outras 
sao mais intuitivas. 
Alem das atitudes, Jung tambem formulou as func;oes. De acordo com Hall, 
Lindzey e Campbell (2000, p. 93): 
[ ... ] Jung introduziu dois pares de funyaes para explicar as diferenc;as nas 
estrategias empregadas pelas pessoas para adquirir e processar a 
informa9ao (nos atualmente chamarlamos essas tendemcias de estilos 
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cognitivos). Existem quatro fungoes psicol6gicas fundamentais: 
pensamento, sentimento, sensagao e intuigao. 0 pensamento e ideacional e 
intelectual. Ao pensar os seres humanos tentam compreender a natureza do 
mundo e a si mesmos. 0 sentimento e a fungao de avaliagao: e o valor das 
coisas, quer positivo quer negativo, com referencia ao sujeito. A func;ao de 
sentimento da aos humanos suas experiencias subjetivas de prazer e dar, 
de raiva, medo, tristeza, de alegria e amor. A sensac;ao e a func;ao 
perceptual ou da realidade. Ela transmite os fatos ou as representac;oes 
concretas no mundo. A intuigao e a percepgao par meio de processos 
inconscientes e de conteudos subliminares. A pessoa intuitiva vai alem de 
fatos, sentimentos e ideias em sua busca da essencia da realidade. 
Conforme Hall, Lindzey e Campbell (2000), o pensamento e o sentimento sao 
tratados por Jung como fungoes racionais por utilizarem como meio de comprovagao 
a razao, o julgamento, a abstragao e a generalizagao diferentemente da intuiyao e 
sensayao que sao consideradas irracionais porque baseiam-se na percepgao e na 
subjetividade dos fatos. De acordo com Jung (1931b, p. 540-541 apud Hall, Lindzey 
e Campbell, 2000, p. 93), fundamentado em bases puramente empiricas: 
Mas como mostra a seguinte consideragao, essas quatro, juntas, produzem 
uma especie de totalidade. A sensagao estabelece o que realmente esta 
presente, o pensamento nos permite reconhecer seu significado, o 
sentimento nos diz qual e o seu valor e a intuic;ao aponta possibilidades 
referentes a sua origem e ao seu destino em uma dada situac;ao. Dessa 
maneira, podemos orientar-nos em relagao ao mundo imediato tao 
completamente como quando localizamos geograficamente urn Iugar pela 
latitude e longitude. 
Todos os individuos possuem essas quatro fungoes, porem, nao sao todas 
desenvolvidas igualmente, a que mais se destaca e chamada de fungao superior e 
esta na consciencia do individuo, e a que menos se destaca e chamada func;:ao 
inferior e esta no inconsciente de cada individuo. Quanto mais uma delas povoar o 
consciente de uma pessoa, mais a fungao inferior estara submersa no inconsciente 
desta pessoa. 
A figura 2 a seguir mostra uma situagao ideal. Se fossem colocadas todas as 
fungoes na circunferencia de urn circulo, elas estariam eqOidistantes do centro, 
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nesse caso nao se teria uma func;ao superior e uma func;ao inferior, e, nenhuma 
delas predominaria na personalidade, ai o individuo atingiria o self. 
Figura 2 - lnterac;ao entre as quatro func;oes postuladas por Jung 
Pensamento 8 Sensacio 
lntuicio 
Jung em seu estudo propos que a interac;ao entre as quatro func;oes e as 
duas atitudes, explicam a personalidade de cada individuo. 0 autor explicou que em 
uma escolha ou tomada de decisao, a pessoa utiliza-se de uma func;ao superior e 
uma func;ao auxiliar a func;ao superior que e contn3ria a essa, pois, ninguem e 
puramente racional e nem tao pouco puramente intuitivo. 
Por exemplo, se uma pessoa possui como func;ao superior o pensamento, 
necessariamente a func;ao auxiliar para suas escolhas ou decisoes sera a sensa<;ao 
ou a intuic;ao. A inferior sera a func;ao de sensac;ao ou a intuic;ao tendo como auxiliar 
o sentimento. lsto explica as diferentes tomadas de decisao e escolhas pelos 
individuos dentro das organizac;oes. 
Diante destes postulados de Jung surgiu a tipologia de Myers-Briggs, 
segundo Hall, Lindzey e Campbell (2000, p. 1 09), "0 mais influente dos testes 
derivados da teoria de Jung foi o lndicador de Tipo Myers-Briggs [ .. .]. 0 MBTI® 
indentifica 16 tipos baseados nas distinc;oes de Jung [ ... ]". 
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Esta tipologia e identificada por quatro letras, a primeira identifica se as 
atitudes de introversao ou extroversao (E ou 1), a segunda identifica as fungoes de 
sensagao ou intuigao (Sou N, segundo os termos em ingles), a terceira identifica as 
fungoes de pensamento ou sentimento (T ou F, segundo os termos em ingles) e 
finalmente a ultima letra identifica se o individuo e perceptivo ou julgador (P ou J), 
esta ultima letra e de acordo com a distingao de Isabel Myers. 
Diante dessa classificac;ao pode-se chegar a algumas evidencias e entender 
como foram tomadas decisoes ou como foram escolhidas alternativas em detrimento 
de outras, saber se tiveram influencias de fatores inconscientes ou se foi utilizado 
somente o racionalismo nestas escolhas e decisoes. No quadro 2 a seguir estao as 
16 tipologias existentes da personalidade humana segundo os preceitos de Jung. 
Quadro 2 - lndicador Myers-Briggs para atitudes de introversao e extroversao 
Tipos Sensoriais Tipos lntuitivos 
ISTJ ISFJ INFJ INTJ 
Serio, quieta, obtem Quieta, cordial, Obtem sucesso pela Em geral tern uma mente 
sucesso pela concentrac;:ao responsavel e perseveranc;:a e por fazer o original e muita motivac;:ao 
e meticulosidade. Pratico, consciencioso. Trabalha que for necessaria ou para realizar as suas 
organizado, objetivo, 16gico, dedicadamente para desejado. Esforc;:a-se ao ideias e prop6sitos. Em 
realista e confiavel. Guida cumprir suas obrigac;:oes. maximo em seu trabalho. campos que o interessem, 
para que tudo esteja bern Empresta estabilidade a TranqOilamente convincente, tern grande capacidade de 
organizado. Assume qualquer projeto ou grupo. consciencioso, preocupado organizar uma tarefa e 
responsabilidades. Decide Meticuloso, esmerado, com os outros. Respeitado executa-la, com ou sem 
o que deve ser feito e acurado. Seus interesses por seus principios firmes. ajuda. Cetico, critico, 
trabalha normalmente nao sao Costuma ser respeitado e independente, 
perseverantemente para tecnicos. Capaz de ser seguido por suas claras determinado, as vezes 
isso, independentemente paciente com detalhes convicc;:Oes sobre como servir obstinado. Precisa 
de protestos ou distrac;:Oes. necessarios. Leal, melhor ao bern comum. aprender a ceder em 
respeitoso, perceptivo, pontos menos importantes 
preocupado com como as para ganhar nos mais 
outras pessoas se sentem. importantes. 
ISTP ISFP INFP INTP 
Observador imparcial - Discreto, tranqUilamente Cheio de entusiasmos e Quieta e reservado. Gosta 
quieta, reservado, cordial, sensfvel, bondoso, lealdades, mas raramente os especialmente de 
observando e analisando a modesto em relac;:1io as menciona, a nao ser que atividades te6ricas e 
vida com curiosidade pr6prias capacidades. conhec;:a bern a outra pessoa. cientificas. Gosta de 
objetiva e inesperados Evita desentendimentos, Preocupa-se com resolver problemas com 
lampejos de born humor. nao impoe aos outros seus aprendizagem, ideias, 16gica e analise. Em geral, 
Em geral interessado em valores e opinioes. linguagem e projetos interessa-se 
causa e efeito, em como e Geralmente nao se independentes e pessoais. principalmente por ideias, 
por que as coisas interessa em liderar, e e Tende a assumir tarefas nao gosta muito de festas 
mecanicas funcionam, e em urn seguidor leal. Nao se demasiadamente e, de ou de bater papo. Costuma 
organizar os fatos usando preocupa muito em fazer alguma maneira, consegue ter interesses claramente 
prindpios 16gicos. logo as coisas, porque realiza-las. Amistoso, mas definidos. Precisa de uma 
usufrui do momenta geralmente muito absorvido profissao em que exista 
presente e nao quer no que esta fazendo para ser algum interesse solido e 
estraga-lo por pressa ou sociavel. Pouca preocupac;:ao util. 
por esforc;:os indevidos. com possessoes ou ambiente 
fisico. 
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Tipos Sensoriais Tipos lntuitivos 
ESTP ESFP ENFP ENTP 
Bam em resolver Sociavel, calma, tolerante, Calorosamente entusiasta, Rapido, engenhoso, bam 
problemas na hora em que amistoso, gosta de tudo e bam astral, engenhoso, em muitas atitudes e 
surgem. Nao se preocupa, torna a vida mais divertida imaginative. Capaz de fazer situa¢es. Uma companhia 
usufrui das situacoes que para as outros par seu quase tudo que lhe interessa. estimulante, atento e sem 
lhe acontecem. Tende a bam astral. Gosta de Rapido em solucionar papas na lingua. Pode 
gostar de coisas mecanicas esportes e de fazer as qualquer dificuldade e pronto defender qualquer lado de 
e de esportes, junto com fatos acontecerem. a ajudar qualquer pessoa uma questao, s6 para se 
amigos. Adaptavel, Percebe o que esta com urn problema. Muitas divertir. Capaz de resolver 
tolerante, geralmente acontecendo e participa de vezes conta com sua problemas novas e 
conservador em seus bam grado. Acha mais tacil capacidade de improvisar, ao desafiadores, mas pode 
valores. Nao gosta de lembrar fatos do que inves de com uma negligenciar nas atividades 
longas explicacoes. E dominar teorias. E melhor preparacao antecipada. rotineiras. Tende a passar 
melhor no manuseio de em situacoes em que sao Normalmente e capaz de de urn novo interesse para 
objetos reais, que podem necessaries o sensa encontrar razoes outro. Habil em encontrar 
ser trabalhados, comum e a capacidade convincentes para tudo o que razoes 16gicas para aquila 
manipulados, desmontados pratica tanto com pessoas deseja. que deseja. 
au montados. quanta com situa¢es. 
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ 
Pratico, realista, objetivo, Amistoso, conservador, Responsive e responsavel. Cordial, franco, decidido, 
com uma capacidade popular, consciencioso, urn Geralmente sente uma lider em atividades. 
natural para neg6cios au cooperador nato, urn preocupacflo real par aquila Geralmente bam em tudo 
mecanica. Nao se interessa membra ativo de comites. que as outros pensam au o que requer raciocinio e 
par fatos e objetos para as Precisa de harmonia e querem e tenta lidar com as conversa inteligente, como 
quais nao ve utilidade, mas pode ser bam em cria-la. situacoes com a devida falar em publico. Costuma 
e capaz de se dedicar Esta sempre fazendo alga consideracao pelos ser bern informado e gosta 
quando necessaria. Gosta de bam para alguem. sentimentos alheios. Capaz de aumentar seus 
de organizar e dirigir Trabalha melhor com de apresentar uma proposta conhecimentos. As vezes 
atividades. Pode dar urn encorajamento e elogios. au liderar uma discussao pode parecer mais positive 
bam administrador, Principal interesse e par grupal com facilidade e tato. e confiante do que justifica 
especialmente se lembrar fatos que afetam direta e Sociavel, popular, simpatico. sua experiencia em uma 
de considerar as visivelmente a vida das Responde a elogios e determinada area. 
sentimentos e as pontos de pessoas. criticas. 
vista alheios. 
Fonte: Baseado em Hall, Lmdzey e Campbell (2000, p.11 0) 
Diante de tudo o que foi exposto sobre a Teoria da Personalidade baseada 
nos postulados de Jung, pode-se presumir que muitas explica96es sobre escolhas e 
decisoes tomadas podem ser explicadas por fatores inconscientes que influenciam 
os individuos. De acordo com Frezatti, Guerreiro e Casado (2003, p.19): 
[ ... ] A luz do entendimento da influencia de fatores inconscientes na 
construgao de retinas e instituigoes de Contabilidade Gerencial, a 
minimizagao do descompasso entre a sua teoria e a sua pratica envolve, 
entre outras, as seguintes agoes: (i) conscientizagao: trazer para o nfvel da 
consciencia das pessoas, profissionais da Contabilidade Gerencial e 
usuaries, a necessidade de discussao dos conceitos utilizados na sua 
pratica; (ii) entendimento: elevar o nfvel de entendimento dos conceitos 
efetivamente adotados na Contabilidade Gerencial a partir de urn processo 
coletivo de reflexao e a busca do significado dos conceitos utilizados em 
contraposigao com conceitos alternatives; (iii) crftica: analisar de forma 
crftica os possfveis efeitos gerenciais (operacionais e estrategicos) dos 
conceitos empregados na organizagao, bern como analisar criticamente 
novas modelos propostos na teoria. A ausencia da reflexao e da critica 
conduz a organizagao ao condicionamento e ao automatismo na execugao 
de antigas retinas. Par outro lado, e precise cuidado com os novas modelos 
(modismos) sem efetivo valor para a organizagao; (iv) escolha consciente: o 
processo de reflexao e crftica e fundamental para a quebra da inercia e para 
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a escolha consciente de alternativas conceituais racionais e otimizadoras 
compativeis com valores fundamentais do grupo; (v) cria<;ao de novas 
habitos: os novas modelos ou conceitos conscientemente escolhidos 
somente produzirao efeitos se forem convertidos em habitos, rotinas e 
institui<;oes. Os novas artefatos culturais construfdos devem ser 
efetivamente institucionalizados. 
Porem nao se deve olhar a personalidade de maneira isolada para se 
entender o processo de tomada de decisao e escolhas, a personalidade nao e o 
(mico fator determinante e tambem nao e urn sistema fechado, fatores externos 
tambem a influenciam, tais como o ambiente e a situac;ao em que a problematica 
ocorre. Alem da personalidade, outro fator que influencia as escolhas ou tomada de 
decisoes dentro da Contabilidade sao as emoc;oes. 
2.4 Emoc;oes 
Segundo Robbins (2007, p. 88), "As emoc;oes sao sentimentos intensos 
direcionados a alguem ou a alguma coisa", e sentimento, de acordo como mesmo 
autor e "urn termo generico que engloba uma grande variedade de sensac;oes que 
as pessoas experimentam". Para Soto (2002, p. 45), "A emoc;ao e urn estado interno 
(fisiol6gico e mental) do organismo que pode ser analisado a partir de uma dupla 
perspectiva provocada pela resposta interna do sujeito diante de urn estimulo 
percebido como agradavel ou desagradavel". 
Vasconcelos (2008, p. 129), define que "As emoc;oes sao componentes do 
nosso interior (self), isto e, do nosso subconsciente, e as carregamos por toda a 
parte". lsto quer dizer que nao existe decisao tomada ou escolha feita sem uma 
parcela de emoc;ao. Para Salovey, Mayer & Caruso (2005 apud Vasconcelos 2008, 
p. 129), "como organizac;oes complexas, as emoc;oes estao presentes nos varios 
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subsistemas psicol6gicos, a saber: fisiol6gico, experencial, cognitive e motivacional". 
Nesse sentido, Cury (2007, p. 118) afirma que: 
As emoc;:oes surgem das cadeias de pensamentos produzidas pelo 
processo de leitura da memoria realizado em milesimos de segundos. 
Portanto, com excec;:ao das emoc;:oes que sao geradas pelo metabolismo 
cerebral e pelas drogas psicotropicas, como tranqOilizantes e 
antidepressivos, todas as demais experiemcias emocionais sao frutos da 
leitura da memoria e da produyao de pensamentos conscientes e 
inconscientes. 
Entao se pode dizer que as emoc;oes estao intimamente ligadas com a 
personalidade de cada individuo. Goleman (2001, p. 23) explica que: 
Esses dais modos fundamentalmente diferentes de conhecimento interagem 
na construc;:ao de nossa vida mental. Urn, a mente racional, e o modo de 
compreensao de que, em geral, temos consciEmcia: e mais destacado na 
consciencia, mais atento e capaz de ponderar e refletir. Mas, alem deste, ha 
urn outro sistema de conhecimento que e impulsive e poderoso, embora as 
vezes ilogico - a mente emocional. [ ... ] Ha uma acentuada gradac;:ao na 
proporyao entre controle racional e emocional da mente; quanta mais 
intense o sentimento, mais dominante e a mente emocional - e mais 
inoperante, a racional. 
lsto explica em partes porque as decisoes na Contabilidade e as escolhas 
feitas pelos gestores muitas vezes nao possuem uma explicac;ao racional e baseada 
em fatos empiricos dentro das organizac;oes, porque alem dessa mente racional os 
individuos possuem a mente emocional e, alguns gestores ou profissionais da 
contabilidade sao mais levados pelas emoc;oes em suas decisoes. Essa mente 
emocional tern algumas caracteristicas que sao mais bern definidas por Goleman 
(2001, p. 307): 
A mente emocional e muito mais rapida que a racional, agindo 
irrefletidamente, sem parar para pensar. Essa rapidez exclui a reflexao 
deliberada, analitica, que caracteriza a mente racional. [ ... ] As ac;:oes 
desencadeadas pela mente emocional carregam uma forte sensayao de 
certeza, que e urn subproduto de urn tipo de comportamento bastante 
simplificado, de encarar determinadas coisas que, para a mente racional, 
sao intrigantes. Quando a poeira assenta, ou mesmo durante a reac;:ao, ai 
pensamos: por que fiz isso? - este e o sinal de que a mente racional 
percebeu o que aconteceu, mas nao com a agilidade da mente emocional. 
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Na vida corporativa acontece muito a presen9a das emo9oes ja que as 
rela9oes de trabalho e as rela9oes entre as equipes e individuos dessa equipe sao 
muito intensas. Finalizando essas defini9oes sobre emo9oes e suas influencias nas 
decisoes e escolhas, Vasconcelos (2008, p. 130) expoe que: 
Na essencia, sem o aporte das emogoes os valores seriam expresses de 
maneira tria, abstrata e intelectual. Par outro lado, apesar do desgastado 
discurso organizacional incitando a racionalizagao e a supressao emocional, 
na pratica as coisas nao funcionam bern assim. 
Visto o impacto causado pela personalidade e pelas emo¢es nas escolhas e 
tomadas de decisao dentro de qualquer organiza9ao, agora fica mais facil entender 
o que e percep9ao, a seguir aborda-se esse assunto com mais detalhes, pois, 
atraves da percep~o e que 0 gestor ou 0 individuo que toma a decisao ou faz a 
escolha e que se guiara. 
2.5 Analise da percepcao 
Para Robbins (2007, p. 104), "A percep9ao pode ser definida como o 
processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressoes 
sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente", o aut or continua, 
"Entretanto, o que uma pessoa percebe pode ser substancialmente diferente da 
realidade objetiva". Soto (2002, p. 65), tambem define que "A percep9ao se refere ao 
ptocesso ativo de perceber a realidade e organiza-la em interpreta9oes ou visoes 
sensatas". 
Porem, deve-se ter em mente, que realidade e urn constructo e como tal nao 
e facilmente definido, cada individuo possui uma percep~o de realidade e por isso e 
que as decisoes sao diferentes para as pessoas envolvidas no processo, cada uma 
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percebe a realidade de forma diferente. Nesse sentido, Soto (2002, p. 65) esclarece 
que "A percepgao e importante no comportamento organizacional, ja que costuma 
fazer com que diferentes pessoas tenham diferentes interpretagoes ou visoes, 
inclusive contradit6rias, do mesmo fato ou pessoa". Tal autor (2002, p.74) expressa 
que "o que interpretamos como real nao e a realidade, mas, uma representagao 
dessa realidade. lsso se deve a tres causas": 
• Em primeiro Iugar, nem toda a informagao e captada. Por uma limitagao dos 
6rgaos sensoriais, estes registram somente urn espectro dos dados realmente 
disponiveis. 
• Quando se percebe nao se obtem dados somente do ambiente, tambem 
influem velhas programa<;Oes determinadas pela hist6ria e personalidade, que 
atuam como filtros paradigmaticos que recriam a informagao por meio de urn 
programa de interpretagao que tern como output (saida) a propria percepgao 
da realidade. 
• Nao e captada a informagao em si, mas somente sua representagao por 
simbolos culturais. Urn sistema de representagao que se utiliza para 
interpretar a realidade e a linguagem, mediante a qual se comunica a 
realidade. 
Robbins (2007) explica que o fato das pessoas perceberem a realidade de 
maneiras diferenciadas pode ser explicado atraves de tres fatores distintos: o alvo, o 
observador ou a situagao. Para melhor exemplificar esses fatores caracteristicos da 
percepgao segue quadro 3 abaixo: 
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Quadro 3-Fatores que influenciam a percep9ao 






l Fatores na situa<;ao 
-Momenta .I 
Percepyao I - Ambiente de trabalho I - Ambiente social 
i 








Fonte: Baseado em Soto (2002, p. 67) 
Quando se observam as pessoas, geralmente, tenta-se desenvolver uma 
explica9ao de porque elas agem daquela forma quando tomam uma decisao, por 
meio de julgamentos e percep96es das a96es dessa pessoa. lsto tambem se da de 
forma subjetiva, pois, e a percep9ao do julgador, o que nao se pode dizer ser correto 
ou incorreto, mas, apenas uma percep9ao. Diante disso, Soto (2002, p. 68) 
esclarece que, 
[ ... ] existem erros ou prejuizos que distorcem as atribui9oes, ja que existe a 
evidencia de que quando fazemos julgamentos com rela9ao ao 
comportamento de outros tendemos a subestimar a influencia dos fatores 
externos e superestimamos a influencia dos fatores internes ou pessoais. 
Para se entender melhor esse julgamento que se faz com as pessoas foi 
proposta a teoria das atribui96es. Para Robbins (2007, p. 105), "A teoria da 
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atribuic;ao foi proposta para explicar por que julgamos as pessoas diferentemente 
conforme o sentido que atribuimos a urn dado comportamento". 0 autor continua, 
Basicamente, a teoria sugere que, quando observamos o comportamento 
de alguem, tentamos determinar se a causa deste comportamento e interna 
ou externa. Essa determina~ao, contudo, depende muito de tres fatores: {1) 
diferencia~ao, {2) consenso e {3) coerencia. 
0 quadro 4 abaixo mostra de maneira simplificada como funciona a 
percep98o das pessoas e como e a formac;ao de juizos sobre as outras pessoas 
utilizando a teoria da atribuic;ao para melhor elucidar essas tres caracteristicas 
citadas por Robbins. 
Quadro 4 - Percepc;ao da pessoa: forma98o de juizos sobre os outros 
0 comportamento diferenciado {distintivo) e a 
I rea~ao diferente em distintas oportunidades. 
Teoria da Atribui~ao 
Quando os individuos observam 
certo comportamento, tratam de 
~ 
Se varios individuos mostram a mesma rea~o 
determinar se tern causas a urn fato similar, existe comportamento de 
internas { controladas pela consenso. 
pessoa) ou externas {fortuitas) e 
depende em grande parte da 
diferencia~ao, do consenso e da 
coerencia. 0 observador procura coerencia nas a~oes de 
I uma pessoa. A pessoa responde sempre da 
mesma maneira? 
Fonte: Baseado em Soto {2002, p.68) 
Porem, como foi exposto anteriormente, algumas vezes os julgamentos que 
se faz de uma pessoa sao extremamente subjetivos e incorrem em inexatidoes e 
distorc;oes e mesmo sabendo que esses fatores sao inerentes do ser humano podem 
trazer prejuizos para os individuos que trabalham dentro das organizac;oes. Nesse 
sentido Robbins (2007, p. 107) explica: 
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Costumamos utilizar diversas simplificac;oes quando julgamos as pessoas. 
Observar e interpretar o que os outros fazem e urn trabalho penoso. 
ConseqOentemente, desenvolvemos tecnicas para tornar essa tarefa mais 
facilmente administravel. Essas tecnicas costumam ser valiosas. Elas nos 
permitem chegar rapidamente a percepc;oes precisas e oferecem dados 
validos para previsoes. Entretanto, nao estao livres de erros. Tambem 
podem nos criar problemas, e freqOentemente criam. A compreensao 
dessas implicac;oes pode ser util para reconhecermos quando elas podem 
resultar em distorc;oes significativas. 
Soto (2002, p.68), tambem nessa mesma linha de raciocinio, escreve que 
"Mesmo quando esses prejuizos sao normais e humanos, podem ter conseqOencias 
consideraveis quando os administradores e outros membros da organizagao atuam 
com base neles". Segue abaixo o quadro 5 que resume as distorg6es que se pode 
ter na percepgao. 
Quadro 5 - Distorg6es da percepgao 
Percep~ao Seletiva: as pessoas interpretam seletivamente o que veem 
a partir dos seus interesses, antecedentes, experiencia e atitudes. 
Efeito de halo: obtem-se a impressao geral de urn individuo a partir de 
uma s6 caracteristica. 
Proiecao: atribuicao das caracteristicas pr6prias a outra pessoa. 
Estere6tipo: Juizo formado a respeito de alguem, segundo o criteria da 
percepcao propria do grupo ao qual essa pessoa pertence. 
Efeitos de contraste: avaliacao das caracteristicas de uma pessoa 
afetadas pela comparacao com outra recentemente contratada, que 
qualifica de forma mais alta ou baixa, com essas mesmas caracteristicas. 
Fonte: Baseado em Soto {2002, p. 69) 
Portanto, deve-se tomar cuidado quando se faz juizo de uma pessoa para que 
nao se incorra nas distorg6es acima mencionadas. Agir de forma seletiva, 
generalizar fatos, projetar expectativas, estereotipar individuos ou efetuar 
comparag6es pode ser prejudicial dentro das organizag6es. 
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2.5.1 A importancia da percep~ao na tomada de decisoes 
Depois de se estudar a personalidade e as emoc;oes agindo sabre a 
percep<;ao para se tamar decisoes e escolher alternativas validas para resoluc;ao de 
problemas, apresenta-se agora a interligac;ao entre a percepc;ao e a tomada de 
decisoes para esclarecer melhor este processo. Para Simonson (1960 apud Soto 
2002, p. 70), a tomada de decisao pode estruturar-se com os seguintes passos: 
• Percepc;ao de uma situac;ao que requer decisao; 
• Proposic;ao de alternativas; 
• Valorizac;ao das alternativas. 
Uma das caracteristicas levadas em considerac;ao na tomada de decisao ou 
na escolha feita por urn lider e o risco que este corre por estar tomando uma decisao 
equivocada. Korman (1971 apud Soto 2002, p. 70-71), enumera as conclusoes a 
que chegaram pesquisadores nos processos de tomada de decisao, em relac;ao ao 
risco: 
1. A variavel sexo nao parece influenciar na aceitac;ao do risco. Dadas as 
condic;oes especificas, as pessoas de sexo diferente enfrentam o risco da 
mesma forma. 
2. Parece existir uma relac;ao negativa entre a aceitac;ao do risco e a idade dos 
sujeitos, mas as correlac;oes nao sao elevadas. 
3. As pessoas que obtem pontuac;oes altas de ansiedade (isto e, em 
sensibiliqqde com relac;ao ao exito ou ao fracasso) e que se preocupam com 
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que suas imagens sejam favoraveis diante dos demais terao uma aceitac;ao 
constantemente alta ou baixa em func;ao das normas do grupo social com o 
qual se identificam. 
4. As pessoas que nao tern as caracteristicas assinaladas no item 3 sao mais 
racionais em sua tomada de decisao. Par isso, no que tange a aceitac;ao do 
risco, ajustarao a sua conduta as variac;oes da situac;ao com sensa de 
racionalidade. 
5. As pessoas aceitam melhor o risco quando atuam em grupo do que quando 
atuam sozinhas. As possiveis opc;oes propostas para explicar esse fenomeno 
sao: 
• A aceitac;ao do risco e socialmente mais desejavel. 
• 0 grupo proporciona ao individuo mais informac;oes sabre o risco do 
que quando atua sozinho. Essa informac;ao maior permite-lhe enfrentar 
riscos maiores. 
• A aceitac;ao do risco aumenta em grupo, porque acreditamos contar 
com a compreensao dos demais em caso de fracasso. 
• As pessoas que tendem mais a aceitar o risco influem mais no grupo 
do que as pessoas mais conservadoras. 
• Em grupo da-se certa diluit;ao da responsabilidade, o que alavanca as 
mais audazes a aceitar os riscos. 
Kepner e Tregoe (1976 apud Soto 2002, p. 71), afirmam que "[ ... ] as 
processos de tomada de decisao sao dificeis porque precisam nao somente de 
experiencia, conhecimento, sensa comum e capacidade de julgar, mas tambem 
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incluem muitas incertezas do futuro que ameac;am os resultados da decisao a ser 
tomada". Ja Maier (1964 apud Soto 2002, p. 71) questiona que: 
[ ... ]as decisoes, alem deter uma alta qualidade, devem ser bem-aceitas. No 
passado, deu-se maior enfase a qualidade da decisao do que a sua 
aceitagao. Quante mais importantes forem as decisoes, mais do alto se 
tomam e, como consequencia, parecem de melhor qualidade, posto que 
essa qualidade parece unida ao nivel hierarquico, de certa forma; supoe-se 
que aqueles que tern de aplica-la devem faze-lo sem julgar nem criticar tal 
qualidade subentendida. 
Sobre isso, Soto (2002, p. 71) comenta que "As decisoes, independentemente 
de sua proced€mcia, podem ser boas, regulares e mas e se quem as toma se ap6ia 
em terceiros para faze-lo podera seguramente selecionar as de melhor qualidade". 
Seguindo a mesma linha de raciocinio tal autor continua "Mas, por sua vez, se quem 
auxilia no processo de tomada de decisoes sao aqueles que devem aplica-las a 
seguir, e evidente que sua aceitac;ao esta aprovada de antemao, o que e muito 
positivo". Por tim, Robbins (2007, p. 111) analisa a tomada de decisao da seguinte 
maneira: 
A tomada de decisao ocorre em reagao a urn problema. lsto e, existe uma 
discrepfmcia entre o estado atual das coisas e o estado desejavel que exige 
uma consideragao sobre curses de agao alternatives. [ ... ] lnfelizmente, a 
maioria dos problemas nao se apresenta de forma tao clara, com urn r6tulo 
dizendo "problema" para sua identificagao. 0 que e urn problema para uma 
pessoa pode ser urn estado satisfat6rio para outra. [ ... ] Desta forma, o 
conhecimento sobre a existencia de urn problema e sobre a necessidade de 
uma decisao depende da percepgao da pessoa. 
Portanto, a percepc;ao e urn fator muito importante na tomada de decisoes 
dentro de qualquer ramo da Ciencia e nao poderia deixar de ser dentro da 
Contabilidade. A percepc;ao, por sua vez, e influenciada pelas emoc;oes, pela 
personalidade e p61os demais fatores caracteristicos de cada individuo. Diante das 
caracteristicas de cada tomador de decisoes se apresentam a seguir os estilos de 
tomada de decisoes dentro de uma organizac;ao. 
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2.5.2 Diferen~as individuais: estilos de tomadas de decisao 
Segundo Soto (2002, p. 72), "A pesquisa sabre os estilos de decisao 
identificou quatro metodos individuais para tamar decisoes". De acordo com o 
mesmo autor ha essa classificac;ao e feita primeiramente pelo modo de pensar de 
cada tomador de decisao, uns sao mais racionais e outros processam as 
informac;oes por partes. A outra dimensao se refere a tolerancia dessas pessoas 
para a ambigOidade, ou seja, algumas pessoas tern necessidade de processar a 
informac;ao de forma a diminuir a ambigOidade, enquanto outras, processam 
diversos pensamentos ao mesmo tempo. Tal autor define os estilos de tomada de 
decisao como sendo: 
• Diretivo. As pessoas que utilizam o estilo diretivo tern pouca tolerancia para a 
ambigOidade e procuram a racionalidade; sao eficientes e 16gicas, mas sua 
eficiencia da como resultado uma tomada de decisao com urn minima de 
informac;oes e com poucas alternativas avaliadas. 
• Analitico. 0 tipo analitico tern maior tolerancia a ambigOidade que o diretivo, 
ja que procura mais informac;oes e considera mais alternativas que os do tipo 
diretivo. 
• Conceitual. Os individuos com o estilo conceitual tendem a ser muito amplos 
em suas buscas e consideram diversas alternativas. Seu enfoque e a Iongo 
prazo e sao muito bons para encontrar soluc;oes criativas para os problemas. 
• Comportamental. 0 estilo do comportamento caracteriza os tomadores de 
decisao que trabalham bern com outros. Estao interessados no sucesso dos 
colegas e subordinados e sao receptivos a sugestoes dos outros e se ap6iam 
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fortemente em reunioes para comunicar-se. Esse tipo de gerente trata de 
evitar o conflito e vai sempre em busca de aceitat;ao. 
Mesmo percebendo que os quatro estilos de tomadores de decisao sao 
diferentes urn do outro, a maioria das decisoes tomadas encontra-se em mais de urn 
estilo, nem sempre, urn individuo apresenta puramente urn estilo, entao, caracteriza-
se o tomador de decisao pelo estilo dominante. Abaixo se apresenta o quadro 6 que 
sintetiza os quatro estilos. 















0 Diretivo Comportamental I-
Baixa 
Racional---------_. Intuitive 
Maneira de pensar 
Fonte: Baseado em Robbins (2007, p. 119) 
Alem do que foi exposto anteriormente sobre assumir riscos e do limite de 
racionalidade na tomada de decisoes tambem tern alguns vieses sistematicos que 
podem ocorrer neste processo devido a grande agilidade que e exigida para as 
decisoes. Os erros e vieses mais comuns de acordo com Robbins (2007) sao: vies 
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de excesso de confianc;a, vies de ancoragem, vies de confirmac;ao, vies de 
disponibilidade, vies de representatividade, escala de comprometimento, erro de 
aleatoriedade e vies de compreensao tardia. 
2.6 Contabilidade Gerencial e o processo de gestio 
De acordo com Atkinson et a/. (2008, p. 36) "Contabilidade gerencial e o 
processo de identificar, mensurar, relatar e analisar as informac;oes sabre os eventos 
economicos da organizac;ao". A informac;ao advinda da Contabilidade Geren cia I e 
uma rica fonte de dados para a tomada de decisoes por parte dos gestores de uma 
organizac;ao. 
Nesse sentido Padoveze (2003, p. 9) menciona que "A Contabilidade 
Gerencial mudou o foco da Contabilidade, passando dos registros e analise das 
transac;oes financeiras para a utilizac;ao da informac;ao para decisoes, afetando o 
futuro". De acordo com ludicibus (1987, p. 15 apud Padoveze 2003, p. 9): 
A contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como 
um enfoque especial conferido a varias tecnicas e procedimentos contabeis 
ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de 
custos, na analise financeira e de balanc;os, etc., colocados numa 
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de 
apresentayao e classificac;ao diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes 
das entidades em seu processo decis6rio". 
Portanto, a contabilidade gerencial surgiu para que os dados contabeis nao 
servissem apenas para registrar fatos hist6ricos, mas tambem para planejar o futuro 
da organizac;ao. 0 quadro 7 mostra as definic;oes sabre Contabilidade Gerencial de 
alguns renomados autores. 
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Quadro 7- Comparac;ao de conceituac;oes disponiveis. 
Fontes Conceito I objetivo sobre Contabilidade Gerencial 
Anderson, Needles Processo de identificayao, mensurayao, acumulayao, analise, prepara<;ao, 
e Cadwell (1989) interpretayao e comunica<;ao da informa<;ao financeira usada pelos gestores 
para planejamento, avalia<;ao e controle. A informa<;ao financeira possibilita 
aos gestores, de urn lado, o uso apropriado de recursos, de outro lado, a 
prestayao de contas (accountability) decorrente desse uso. 
Louderback et al. Prover informa<;oes para dar apoio as necessidades dos gestores internos da 
(2000) organiza<;ao. 
Anthony e Welsch Fornecer informa<;oes uteis para os gestores, que sao pessoas que estao 
(1981) dentro da organiza<;ao. 
Hansen e Mowen ldentificar, coletar, mensurar, classificar, e reportar informa<;oes que sao uteis 
(1997) para os gestores no planejamento, controle e processo decis6rio. 
Horngren, Foster e Medir e reportar as informa<;oes financeiras e nao-financeiras que ajudam os 
Datar (2000) gestores a tamar decisoes, para atingir os objetivos da organiza<;ao. 
Horngren, Sundem Processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e 
e Stratton (2004) comunicar informa<;oes que auxiliem OS gestores a atingir objetivos 
organizacionais. 
Fonte: Frezatt1, Agu1ar e Guerre1ro (2007, p. 12) 
2.6.1 Diferenc;a entre Contabilidade Gerencial e Contabilidade Financeira 
Como se pode perceber, a contabilidade gerencial difere da contabilidade 
financeira por uma serie de fatores que serao explicitados nesse estudo. De acordo 
com Edmonds, Tsay e Olds: 
Financial accounting provides information used primarily by investors, 
creditors, and others outside a business. In contrast, managerial accounting 
focuses on information used by executives, managers, and employees who 
work inside the business. These two user groups need different types of 
information. 1 
Conforme urn estudo realizado por Frezatti, Aguiar e Guerreiro (2007) sobre a 
diferenciac;ao entre a contabilidade financeira e a contabilidade gerencial a partir de 
pesquisadores de varios paises, pode-se verificar que ha muitas variaveis 
influenciando as diferenc;as entre esses dois tipos de Contabilidade. 0 quadro 8 
mostra como os autores citados agrupam as principais variaveis de diferenciayao. 
1 Tradu<;ao livre do autor: A contabilidade financeira fornece informa<;oes usadas principalmente por 
investidores, credores e outros usuarios externos interessados nos neg6cios da empresa, por outro 
lado, a contabilidade gerencial tern foco na informa<;ao utilizada por executivos, gerentes e 
empregados que trabalham dentro da organizayao. Estes dais grupos precisam de informa<;oes 
diferentes. 
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Quadro 8 - Principais diferengas entre a Contabilidade Financeira e Gerencial. 
Fontes Elementos de diferencia~ao entre a Contabilidade Financeira e 
Gerencial 
Anderson, Needles e 1) Usuarios primarios da informa<;ao. 
Cadwell (1989) 2) Tipos de sistemas contabeis. 
3) Restric;:oes de definic;:oes. 
4) Unidades de mensurac;:ao. 
5) Foco de analise. 
6) Freqoencia de relat6rios. 
7) Grau de confiabilidade da informa<;ao gerada. 
Louderback et al. (2000) 1) Diferentes audiencias (interna e externa a empresa). 
2) Foco de classificac;:ao ( controlabilidade, comportamento e 
responsabilidade no caso da Contabilidade Gerencial). 
3) Fontes das informac;:oes (no caso da gerencial, nao apenas 
financeiras). 
4) Usuario especifico versus usuario generalizado. 
5) Foco nas informac;:oes passadas e foco nas informac;:oes que 
permitam entender, planejar e prever o futuro. 
Anthony e Welsch (1981) 1) Estrutura: a Contabilidade Financeira. 
2) Principios: GMP versus os tres principios. 
3) lnclui informac;:oes nao-monetarias. 
4) Diferentes enfoques temporais: passado e futuro. 
5) Freqoencia de relat6rios. 
6) Diferentes enfoques na precisao. 
7) Fim em si mesmo ou nao. 
Hansen e Mowen ( 1997) 1) Regras especificas versus gerais. 
Horngren, Foster e Datar 1) Principios norteadores. 
(2000) 2) Diferentes enfases no futuro e no passado. 
3) Diferentes interesses sobre o comportamento. 
Horngren, Sundem e 1) Usuarios primarios. 
Stratton (2004) 2) Liberdade de escolha. 
3) lmplicac;:oes comportamentais. 
4) Enfoque de tempo. 
5) Horizonte de tempo. 
6) Relat6rios. 
7) Delineamento de atividades. 
Fonte: Frezatt1, AgUiar e Guerre1ro (2007, p. 13) 
Par mais que os autores diferenciem a Contabilidade financeira da gerencial 
atraves de variaveis distintas, algumas delas sao constantes para alguns deles. 
Quanta as caracteristicas da informagao contabil gerada par cada tipo, Edmonds, 
Tsay e Olds afirmam que: 
While financial accounting is characterized by its objectivity, reliability, 
consistency, and historical nature, managerial accounting is more concerned 
with relevance and timeliness. Managerial accounting uses more estimates 
and fewer facts than financial accounting. Financial accounting reports what 
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happened yesterday; managerial accounting reports what is expected to 
happen tomorrow. 2 
Diante do exposto ate entao, pode-se dizer que a Contabilidade Gerencial e o 
conjunto de informac;oes que possibilitara por parte do gestor a tomada de decisoes 
atraves de dados coletados na contabilidade financeira, trabalhados de modo a 
produzirem elementos que subsidiem as decisoes de relevancia dentro da 
organizac;ao. 
2.6.2 Processo decis6rio dentro da Contabilidade Gerencial 
De acordo com o ja anteriormente explicitado, a Contabilidade Gerencial e 
base para a tomada de decisoes por parte dos gestores das organizac;oes. Segundo 
Padoveze (2003, p. 5), 
A teoria da decisao e parcialmente descritiva, pois e, urn esfon;o para 
explicar como as decisoes sao atualmente tomadas, e tambem parcialmente 
normativa, quando ela e urn esfon;o para ilustrar como as decisoes 
deveriam ser tomadas, isto e, com o estabelecimento de padroes para as 
melhores ou 6timas decisoes. A teoria da decisao deve se preocupar, 
fundamentalmente, com a questao da soluc;:ao de problemas e a 
subsequente necessidade de tomada de decisao. lsso envolve, portanto, 
informac;:oes para previsoes e uma metodologia cientifica para elaborar tais 
previsoes. 
0 que se pode perceber, portanto, e que a tomada de decisoes dentro de 
uma organizac;ao atraves da Contabilidade Gerencial nao e algo isolado, 
dependendo de outros fatores como a mensura<;ao dos dados obtidos e o tipo de 
informa<;ao obtida. Muitas vezes os dados nao estao gerando informac;oes, essa e 
uma preocupac;ao constante que se deve ter no processo de tomada de decisoes. 
2 Traduc;:ao livre do autor: Enquanto a contabilidade financeira e caracterizada por sua objetividade, 
confiabilidade, consistencia e natureza hist6rica, a contabilidade gerencial esta mais preocupada com 
relevancia e oportunidade. A contabilidade gerencial usa mais estimativas e menos fates que a 
contabilidade financeira. Os relat6rios da contabilidade financeira sao baseados no passado; os 
relat6rios da contabilidade gerencial planejam o futuro. 
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De acordo com Padoveze (2003) a tomada de decisao em qualquer 
organiza<;ao e a resolu<;ao de problemas sao sinonimos. Quando se tala em tomada 
de decisao tern algumas defini<;oes que nao podem deixar de ser levadas em 
considerac;ao, ainda segundo o autor (2003, p. 30), sao elas: 
Objetivo: Resultado, atributo ou situagao desejada, para os quais se 
pretende exercer alguma agao consequente. 
Problema: Lacuna entre uma situagao atual ou projetada e urn objetivo. 
Entende-se par situagao projetada aquela que pede ocorrer 
independentemente do objetivo. 
Resolu~io de problemas: Curse de agao que corrige a lacuna entre a 
situagao atual ou projetada e o objetivo, aquila que permite alcangar o 
objetivo. 
Decisao: Escolha de urn curse determinado de agao entre varies curses de 
agao alternatives. 0 curse de agao escolhido pede compreender urn 
conjunto de varies curses de agao. 
Metodologicamente, conforme explica Padoveze (2003), a tomada de 
decisoes acontece em tres etapas: (1) o exame ou analise do problema, (2) o 
desenvolvimento ou desenho de cursos de a<;ao, e (3) a implementac;ao da decisao. 
0 quadro 9 mostra essa metodologia de forma mais detalhada. 
a d 9 A r -dMtdl"dt d d d ua ro - p1ca<;ao a eo oog1a a oma a e ec1sao no processo d e ges ao. 
Prot6tipo da Problematica Eta pas 
I II Ill 
Problema Analise do Problema 
Descrigao do lmplementagao da 
Problema Soluc;ao 
Estrategia Analise Estrategica Formulagao da lmplementac;ao da 
0 Estrategia Estrategia 
l(tl 
(.)o 
Descrigao da ro Mudanga Diagn6stico da lmplementac;ao da (.) 
~ Organizacional Estrategia Atual Estrategia Mudanga c Desejada ro 
0:: Outros tipos de Descrigao da lmplementagao da 
Planificagao 
Analise do Problema Solugao Solugao 
Fonte: Padoveze (2003, p. 31). 
A seguir seguem alguns artefatos contabeis utilizados dentro da Contabilidade 
Gerencial para a tomada de decisoes. Os artefatos contabeis ajudarao o gestor a 
transformar os dados que tern em informa<;oes uteis para as escolhas que devem 
ser feitas. 
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2.6.3 Artefatos Contabeis Gerenciais 
Quando da tomada de decisoes em Contabilidade Gerencial, o individuo que 
toma decisao baseia-se em relat6rios e metodologias desenvolvidas para este fim, 
estas ferramentas sao chamadas em Contabilidade Gerencial de artefatos contabeis. 
0 quadro 10 mostra a segrega9ao dos artefatos da Contabilidade Geren cia I. 
Quadro 10 - Segrega9ao dos artefatos da Contabilidade Gerencial 
1° Estagio 2° Estagio 3° Estagio 4° Estagio 
Foco Determinayao lnformayao Reduyaode Criac;ao de 
do custo e para controle perdas de valor 
controle e recursos no atraves do 
financeiro planejamento processo usa efetivo 
gerencial operacional dos 
recursos 
Metodos e sistemas de custeio 
Custeio par absorc;ao X 
Custeio Variavel X 
Custeio Baseado em Atividades (ABC) X 
Custeio Padrao X 
Custeio Meta (Target Costing) X 
Metodos de mensura~io e avalia~io e medidas de desempenho 
Prec;o de transferencia X 
Maeda constante X 
Valor presente X 
Retorno sabre o lnvestimento X 
Benchmarking X 
EVA (Economic Value Added) X 





Just in Time (JIT) X 
Teo ria das Restric;oes X 
Planejamento estrategico X 
Gestao Baseada em Atividades (ABM) X 
GECON X 
Balanced Scorecard X 
Gestao Baseada em Valor (VBM) X 
Fonte: Sautes (2006, p. 24) 
Os artefatos contabeis e que guiarao as decisoes dos gestores e sua escolha 
tern na maioria das vezes reflexos muito grandes que impactam na atividade e no 
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desempenho economico-financeiro organizacional. Nao ha uma regra geral de 
utiliza<;ao de cada artefato contabil, cada gestor e cada organiza<;ao adotarao o que 
melhor lhe convier e o que melhores informa<;oes gerenciais gerar. 
Alguns autores dividem os artefatos contabeis em duas categorias: 
tradicionais e modernos. De acordo com Soutes (2006, p. 31): 
Sulaiman et a/. (2004, p. 496) apresentam, em seu trabalho, uma tabela 
com alguns artefatos da Contabilidade Gerencial e segregam os artefatos 
entre tradicionais e modernos. Na classifica~;ao deles, artefatos como 
custeio padrao, analise de custo/volume/lucro, retorno sobre os 
investimentos e or~;amento, foram considerados tradicionais; e gestao da 
qualidade total, custeio baseado em atividades (ABC), e custeio meta 
(Target Costing) e Balanced Scorecard foram considerados artefatos 
modernos. 
Portanto, muito importante sao os artefatos contabeis que contribuirao de 
forma direta para uma boa tomada de decisao por parte dos gestores da 
organiza<;ao. Porem, percebe-se que existe urn paradoxo muito grande quando 
trata-se de artefatos contabeis, pois, quanto mais riqueza de detalhes gera 
determinado artefato, menos, ele e utilizado pelas entidades existindo urn gap muito 
grande entre a teoria e a pratica gerencial. 
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3 Processo Metodol6gico 
3.1 Classifica~ao da Pesquisa 
De acordo com Cooper e Schindler (2003), a presente pesquisa pode ser 
categorizada da seguinte forma: (1) quanta ao nivel de elaborac;ao da questao de 
pesquisa, trata-se de urn estudo explorat6rio; (2) quanta ao metoda de coleta de 
dados, e utilizado o processo de monitoramento, pais, foram realizados estudos 
bibliograficos somente para responder aos objetivos especificos da pesquisa; (3) 
quanta ao poder do pesquisador em produzir efeitos nas variaveis que estao sendo 
estudadas, e uma pesquisa ex post facto e (4) quanta ao objetivo do estudo, pode-
se dizer que e urn estudo descritivo. 
3.2 Analise dos Resultados 
Por ser uma pesquisa bibliografica e qualitativa, a questao de pesquisa sera 
respondida com dados levantados no decorrer da pesquisa pelos diversos autores 
citados. Por nao se tratar de urn estudo empirico, nao se podem efetuar afirmac;oes 
definitivas ou generalizac;oes de qualquer especie. 
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4 Resultados e Discussao 
Os resultados obtidos com esse estudo sao urn convite a reflexao. Diante de 
todo o referendal te6rico exposto na presente pesquisa, percebe-se que os fatores 
psicol6gicos influenciam de alguma maneira os processos decis6rios ou as escolhas 
dos artefatos contabeis por parte dos gestores das organizagoes. 
A pesquisa nao teve a pretensao de esgotar o assunto como foi tratado no 
item "1.5 Limitagoes da Pesquisa", porem, contribui com urn born referendal te6rico 
para que se entendesse melhor como fatores relacionados as emogoes e a 
personalidade de cada individuo influenciam na estruturagao da Contabilidade 
Gerencial dentro de uma organizagao. 
Alguns resultados de muita importancia se podem tirar dessa pesquisa 
bibliografica, observagoes essas, baseadas na interagao entre a Contabilidade 
Gerencial e os fatores comportamentais que podem influenciar a tomada de 
decisoes e escolhas: 
[1] existem na tomada de decisoes gerenciais fatores de racionalidade economica, 
mas, tam bern pode haver fatores inconsdentes que influenciam essas decisoes, que 
segundo a tipologia de Jung podem ser de natureza pessoal (inconsciente pessoal), 
estruturado pelas lembranc;as ou pensamentos reprimidos ou de natureza 
hereditaria, estruturado pelos arquetipos, mister se faz uma pesquisa empirica 
acerca desse assunto; 
[2] A escolha dos artefatos contabeis, de acordo com as necessidades da empresa, 
e de muita relevancia na estruturagao da Contabilidade Gerencial, entretanto, sua 
prefen3ncia em detrimento de outros se da pela maneira com que o gestor percebe 
esse instrumento. E percepc;ao e urn constructo pessoal, cada individuo ve a 
36 
realidade de forma diferenciada, por isso, se tern decisoes e escolhas diferentes 
para urn mesmo problema ou instrumento respectivamente. 
[3] A percepc;ao e influenciada por fatores emocionais e pela personalidade de cada 
pessoa, nos estudos sobre inteligemcia emocional, Daniel Goleman, explica que o 
ser humano possui uma mente racional e uma mente emocional e que muitas vezes 
a mente emocional se sobrepoe a outra, isso faz com que as decisoes e escolhas 
sejam feitas sem racionalidade e de forma muito intuitiva. 
[4] A Contabilidade Gerencial diferentemente da Contabilidade Financeira alimenta a 
organizac;ao internamente e sua func;ao maior e de suprir os gestores de 
informac;oes confiaveis para o processo decis6rio, por isso, a importancia de se 
saber todas as variaveis que influenciam neste processo, atraves das diversas 
abordagens: comportamental, contingencial, institucional e da cultura organizacional. 
A seguir seguem as considerac;oes finais com as conclusoes desses 
resultados obtidos, limitac;oes dessa pesquisa realizada e principalmente sugestoes 
para futuras pesquisas nesse ramo de conhecimento, visto que no Brasil nao e urn 
assunto muito difundido em oposic;ao a outros paises. 
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5 Considerac;oes Finais 
Diante de todo o exposto no referencial te6rico pode-se concluir que as 
variaveis comportamentais de certa forma possuem influencia na tomada de 
decisoes ou nas escolhas dos artefatos contabeis gerenciais utilizados na 
organizagao. Neste estudo tratamos de tn§s aspectos comportamentais de 
relevancia: (1) personalidade; (2) emogoes e (3) percepgao. 
Atraves da tipologia de Jung utilizada neste estudo para definir personalidade 
pode-se concluir que as decisoes que sao tomadas ou as escolhas que sao 
realizadas nao apresentam somente urn carater racional, mas tambem podem ser 
influenciadas pelos fatores inconscientes. 
Na pesquisa falou-se sobre a Contabilidade Gerencial e os artefatos 
contabeis. Segundo Frezatti, Guerreiro e Casado (2003, p.7), "Pesquisas emplricas 
constatam que apesar de fatores indutores e facilitadores do ambiente externo, o 
que se observa e o baixo grau de implementac;ao de novas tecnicas e conceitos de 
contabilidade gerencial nas empresas". 0 que seve e paradoxa!, pois, quanto mais 
sao refinadas as tecnicas de informagoes contabeis gerenciais, menos elas sao 
utilizadas nas empresas como urn todo. 
Sem sombra de duvidas, algumas das varias explicac;oes acerca do exposto 
no paragrafo anterior, sao as variaveis comportamentais, a personalidade e as 
emogoes de cada indivlduo dentro de uma situagao problema, determinam o modo 
com esta pessoa percebe esse problema e toma sua decisao, por isso, observam-se 
decisoes diferentes para urn mesmo problema, pois, cada individuo possui uma 
personalidade e se comporta a sua maneira diante das emogoes sofridas naquele 
momento. 
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0 ideal, segundo Jung, seria cada individuo quando fizesse uma escolha 
procurasse atingir o que este autor designou como self 0 self eo ponto medio, se 
tra9assemos uma reta entre o consciente eo inconsciente, eo ponto de equilibria, 
onde, nao se tern uma racionalidade extremada e nem uma decisao apenas 
baseada nos sentimentos. 
Daniel Goleman em seu livro intitulado lnteligencia Emocional (2001) explica 
que cada individuo possui duas mentes: (1) a mente racional e (2) a mente 
emocional, o que, nao deixa de ser muito semelhante ao que falou Jung quando 
definiu que as pessoas tern os fatores conscientes e inconscientes. De acordo com o 
autor, a mente emocional funciona mais rapida que a outra, muitas vezes explicando 
porque em determinadas situa96es de stress quando se precisam tomar decisoes 
sob pressao, estas sao tomadas a luz das emo96es. Portanto, em situa96es limite, 
necessaria se faz equilibrar a decisao atraves do uso dessas duas mentes, o que 
nao deixa de ser o self, definido por Jung. 
A maneira com que cada pessoa percebe urn problema e diferenciada, a 
percep9i30 e urn fator determinante na tomada de decis6es dentro das organiza96es. 
Perceber a realidade nao e algo facil, pois, a realidade de uma pessoa pode nao ser 
a mesma realidade de outra. Parafraseando Almeida (2005) em uma de suas 
palestras sobre gerenciamento de conflitos: "Existem em uma decisao tres solu96es 
possiveis: a minha, a sua e a ideal que pode nao ser nenhuma das duas". 
0 ideal e que a partir deste estudo se consiga pesquisar muito mais sobre 
esse assunto que no Brasil ainda e muito incipiente. Pesquisas nessa area se fazem 
necessarias porque se tern que levar em considera9i3o que as decisoes sao tomadas 
pelas pessoas e estas sofrem influencias de fatores psicol6gicos internas e externas, 
que agem na equipe como urn todo e influenciam nas escolhas individuais e do 
39 
grupo. Portanto, se deixam algumas sugestoes para futuras pesquisas empiricas: (1) 
analisar os fatores inconscientes que agem na integra<;ao entre as teorias: 
sociol6gica ou institucional, antropol6gica ou da cultura organizacional e psicol6gica 
ou comportamental; (2) analisar os fatores emocionais e de personalidade 
influenciando a percep<;ao e conseqOentemente as tomadas de decisoes e escolhas 
efetuadas pelos gestores; (3) estudar com mais profundidade como as teorias 
organizacionais interagem entre si dentro das organiza<;6es. As sugestoes (1) e (3) 
sao adapta<;6es das sugestoes feitas por Frezatti, Guerreiro e Casado (2003). 
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